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UN CASO 
La mafiana del Sr. Agustin Perez comenzo como siernpre. Ese dia era lunes, y 
puntualrnente, despues de despedirse de su esposa y sus tres hijos, listos estos ya 
para ir a ia escuela, se dirigio a tornar el autobus que lo llevaria a su trabajo. 
El Sr. Perez tiene un pequefio vehiculo, per0 el ha calculado que le conviene 
pagar el lransporte y evitar trastornos a la hora de estacionar, riesgos de choques, 
robos, etc. Es una persona criteriosa y rnuy racional a la hora de tornar decisiones. Y a 
laque podriamos calficar de feliz en terrninos generales, si no fuera por algunos incon- 
venienles diarios que le toca vivir. 
Estos inconvenientes estan relacionados con la relacion cornplicada y conflicti- 
va que tiene con su jefe, y ante la que no esta seguro de poder hacer rnucho. Por su- 
puesto, no puede dejar de trabajar. Una posible solucion es tratar de que lo cambien de 
area dentro de la empresa. Su amigo Horacio tiene un jefe totalmente distinto, y aunque 
la tarea es un PMX) rutinaria, el esta conforme; per0 en realidad hay varias personas 
que tienen problemas parecidos al de el, que quisieran que las trasladaran alli: por lo 
que parece bastante dificil lograrlo. Otra opcion seria intentar cambiar de empleo, per0 
nada le garantiza que, cambiando de empleo, mejorara su situacion. Primero tendria 
que evaluar que oportunidades laborales se presentan y luego conocer el periil del 
posible jefe, porque por lo que sabe, estos problemas se presentan a muchas personas 
que el conoce, tanto en el ambito de empresas privadas como en las organizaciones 
~ublicas. 
De sjlo recordar el ultimo incidente, siente que se le acelera su rilmo cardiaco. 
Todavia no sabe porque, su jefe salio de su despacho blandiendo unos papeies en sus 
manos, y se 10s arrojo practicamente sabre su escritorio, mientras le gritaba que 10s 
tenia que rehacer porque la informacion que contenian.,, y no entendio mucho mas de 
aue se trataba, 
El sentimiento, mezcla de vergijenza y de impotencia, la sensacion de confu- 
sion, de humillacion, de degradacion, le impidieron reaccionar de alglin modo que se 
pudiera considerar adecuado para tratar de modificar ese estado de cosas. Mientras 
camina, recordando lo sucedido, trata de pensar que por ahora no !iene m b  remedio 
que tolerar esas situaciones que lo agravian, pero, si pudiera . . .  
PLANTEO DEL PROBLEMA. EL POR QUE DE ESTE TRABAJO 
Para a mayoria de nosotros, o en realidad para todos, si aceptamos distintos 
matices, las organizaciones afectan nuestras vidas de un rnodo tangencial o de un 
mod0 direct0 Lo que se dec~da y como se opere en ellas repercute en nuestras vidas, 
mejorandola o empeorandola. 
Ya sea que se trate de cuestiones de salud, educacion, recreacion, laborales u 
otras, estan relacionadas con lo que ocurre dentro de organizaciones en las que no 
tenemos, a veces, rnuchas posibilidades de intewenir, y ni tan siquiera de opinar. 
i a s  organizaciones en las que muchos de nosotros trabajamos, se relacionan 
con lo que ccurre en una parte importante de nuestrasvidas, en cuanto a extension e 
intensidad, por la cantidad de horas que vivimos en ellas y por el compromiso que su- 
pone, o que debiera suponer hacia ella, incidiendo directamente en nuestra calidad de 
vida. 
Es en ese tipo de organizaciones en las que trabajamos, en la que se ha cen- 
trado el analisis y mas especificamnte en uno de 10s aspectos que hacen que nuestra 
vida resulte mas o menos agradable. 
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Si bien uno de 10s factores algidos en lo laboral a considerar en esta epoca 
que nos toca vivir, por el peligm inmediato que entraria, esta relacionado con la seguri- 
dad en el empleo, o dicho de atro modo, el temor al desempleo, hay otros relacionados 
con la tarea a desarrollar en si, el ambiente tisico, y todo lo que tiene que ver con la 
confortabilidad. Yo me quiero referir a uno que esta relacionado con el modo en que 
10s jefes se vinculan con 12 personas sobre las cuales ejercen su autoridad. 
No se trata en este trabajo de hacer un analisis sobre 10s diierentes esti- 
10s de jefaturas o de liderazgo posibles, aunque es un tema que 10s toca muy de 
cerca. Es mas bien, lamar la atencion sobre un aspect0 en la conducta de lcs 
jefes que marcan la dferencia entre la calidad de vida de una persona ode otra. 
Pocas veces reflexlonamos que la cantidad de horas que pasamos tra- 
bajando en distintas orgarizaciones, son horas de nuestras vidas que corren. 
Mientras trabajamos, WWMOS ... 
Depende de como sea nuestro transcurrir en las horas de trabajo, sera una 
parte de nuestra vida. Y en muy impofiante grado, ese transcurrir dependera del trato 
que recibamos, y a la vez del que propinemos, lo que hara que aquella, es decir nuestra 
vida, sea mas o menos feliz, hasta llegar a ser francamente infeliz. 
Cuando un jefe, maltrata a las personas que trabajan con el, ya sea ignoran- 
dolas o agrediendolas de distintas maneras, a veces sutiles y a veces no tanto, contri- 
buye a empeorar la calidad de vida, comprometiendo hasta la salud, de quienes deben 
soportarlo. A veces, el enojo del jefe, no tiene que ver con circunstancias laborales, sino 
mas bien con circunstancias personales o a inestabilidades temperamentales diticiles 
de entender o de analizar, porque las verdaderas razones estan ocultas en 10s pliegues 
de la complejidad humana. 
Pero aun cuando tenga que ver con cuesliones laborales, es facil imaginar, 
que no es un modo de mejorar situaciones, o de superar inconvenientes el recurrir a 
denostar o mortificar a quien se ha equivocado. 
ALGUNAS CONSlDERAClONES 
Sobre este tema se pueden hacer algunas consideraciones: 
1- En este trabajo se trata del maltrato en las relaciones laborales por parte del jefe, 
porque es el mas comun y el mas diflcil de resolver por la disparidad de fuerzas 
que estan en juego, Cuando una persona b-ata ma1 a su jefe, lo que no es tan co- 
mbn, este tiene modos de defenderse. Lo puede evaluar negativamente, puede 
pedir el traslado, puede plantear el problema a un nivel superior al que el empleado 
en general, no puede acceder facilrnente. Esto siernpre y cuando no sxistan otras 
razones que impidan que se solucione esta situacion, como por ejemplo, algo que 
implique una suerte de soborno. 
2- Al habar del rnaltralo por parte del jefe, tanto puede ser una conducta agresiva, 
como de indiferencia, de ocultamiento de information, de mentiras, etc., que per- 
turben las normales relaciones humanas aue se deben dar en un ambito laboral. 
3- No se trata de un fenomeno que ocurra en un nivel determinado de la escala jerar- 
quica cualquier persona puede maltratar a otra. Asi un gerente general puede te- 
ner a maltraer a un gerente de comercializacion; o un supervisor a un obrero. Es 
una situacion que se puede dar en cualquier area y en cualquier lugar, porque no 
depende lanto de las hmciones, slno de la calidad humana de las personas involu- 
cradas. 
4- Noes privativo de un tipo de organizacion: puede darte en empresas privadas, en 
reparticiones publicas, en clubes o en cualquier otra entidad sin fines de lucro don- 
de se cumplan funciones retribuidas con un salario. 
5- Tampoco es privativo de un tamano de organizacion determinada, porque se refie- 
re alas relaciones inmediatas, y en el horizonte de las personas que trabajan estan 
ellas, sus companeros y sus jefes, sin irnportar demasiado que extension. tenga 
mas alla. Puede ser una gran organizacion donde trabajen cientos de personas, o 
una pequeha donde d l o  haya pocas de ellas. El problerna se localizara en un area 
relalivamente pequeria. La diferencia estara en u5mo se podran instrumentar las 
soluciones. 
6- Se trata de situaciones dificiles de evitar para quien las sufre. Si un amigo, o un 
familiar nos mortifican, bastara con alejarnos o dlstanciar el trato, except0 que se 
trate de alguien que integre el nucleo familiar inmediato, donde el terna se compli- 
ca. En las relaciones laborales estas soluciones no son posibles. Todos o casi io- 
dos 10s dias nos vemos las caras. 
7- Hay una disparidad de fuerzas: el jefe tiene una posicion superior en cuanto a nivel 
de autoridad, yes  probable que influya en aconteceres futuros de la carrera iaboral 
de la persona que se kale. El jefe opinara o influira directamente sobre oportunida- 
des de ascenso, capacitacion, etc. Y tambien sobre la perdida de condiciones con- 
sideradas ventajosas y hasta, por ultimo, del empleo. Pareciera que se trata de una 
trampa de la que es muy dificil salir. 
8- Muchas veces, 10s wnflictos que dan pie al maltrato esta relacionadas con directi- 
vas poco claras. Hay confusion sobre 10s procedimientos a seguir o 10s rnodos de 
operar, lo que supone que las personas deban decidir sin que se hayan estableci- 
do criterios o pautas conocidas. Luego esas decisiones no agradan, o mas bien, 
enojan al jefe, formando un foco de tormenta. El empleado se siente inseguro y no 
puede defenders explicando su postura, por la falta de claridad a la que aludia al 
principio. Tambien es probable que el jefe se reserve informacion, como modo de 
aumenlar su pcder al aumentar la dependencia de quien trabaja bajo su autoridad. 
9- Paradojicamente, quienes mas afectados se sienten por este tipo de situaciones, 
son aquellas personas que tienen mas expectativas respecto de su empleo, que 
desean aprender y colaborar con 10s objetivos de la organizacion a la vez que cu- 
brir 10s propios. Los que, por el contrario, toman a su trabajo como un ma1 necesa- 
rio, y a las horas que transcurren en el, como un devenir sin demasiadas conse- 
cuencias, siguiendo un estilo de no involucrarse, son 10s menos afectados, porque 
carecen del compromiso y la percepcion necesaria como para cuestionarlo. Dicho 
de otro modo: mientras mas desalentada se sienta la persona, probablemen- 
te mayor sea la perdida para la organizacion, por motivos que analizaremos 
mas adelante. 
10- Quien maltrata, generalmente no toierara un cuestionamiento por parte de las per- 
sonas bajo su autoridad, acerca de su conducta. Sabiendo que es una cuestion 
que puede provocar irritacion, se cuida muy bien de no insinuar ni la mas leve criti- 
ca a su superior. De la1 modo que generalmente se trata de personas que no tie- 
nen el menor empacho en demostrar su enojo u hostilidad a sus empleados, per0 
se muestra amable, educado, complaciente y hasta simpatico con sus superiores. 
11- Puede haber un trato discriminatorio, o sea que el maltrato no es general, sino 
dirigido a una o varias personas que estan a su cargo. Con unas de ellas es edu- 
cad0 v hasla cordial. v con otras es hostil. Generalmente la diferencia se basa en 
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cuestiones no explicables y hasta infantiles como 'me caen mal"; o porque las per- 
sonas que son premiadas con un buen trato cumplen bien su papel de perro fiel, o 
porque le son utiles por relaciones que tienen con alguien de mas poder, etc.,. 
12- En este trabajo, nos referiremos a personas que son o podrian s r  trabajadoras, 
utiles, responsables, que le convienen a la organizacion, y que sufren por un trato 
que noes correcto. 
LA CUESTION OE LA AUTORIDAD Y EL PODER 
Las estructuras de las organizaciones, en su parte formal, se construyen a 
partir de una distribucion de autoridad que le permiten accionar. Basta que haya un 
cierto grado de division del trabajo, para sea necesario asignar funciones, establecer 
espacios de control, establecer competencias y atribuciones de sus miembrosl. 
Esto significa que habra personas que decidiran sobre lo que debe hacerse, 
sobre lo que haran ellos mismos, y sobre lo que haran 10s demas, ya sea respecto a 
acciones concrelas, o respecto a decisiones que a su vez deberan tomar. Se asigna asi 
autoridad a integrantes de las organizaciones, indispensable para que esta pueda ope- 
rar y crecer. 
Me refiero al concepto de autoridad legal, racional o burocratica conferida a 
partir de la eslructura organizational, como fuera pensada por Max Weber, en donde 
"las ordenes emanadas de quienes tienen sutoridad formal, son aceptadas por los 
miembros de la organizacion, porque eslan de acuerdo con un conjunto de preceptos 
y normas que consideran legitimos y de ios cuales deriva el mandat~"~.  
Si una persona puede tomar decis~ones para si o para que otros ejecuten, o a 
su vez decidan, usando 10s mecanismos de la delegacion de autoridad, ~mprescindibles 
para que la estructura de la organizacion de expanda, esa persona que tiene autoridad, 
tiene tambien poder. Tiene capacidad para afectar el comportamiento de otros y se 
transforma en un concepto relahvo: tiene poder en relacion a otro u otros; tiene mas 
poder o menos poder depende de con qulen se lo compare. 
Poder conceptualizado en el sentido de potencia, de fuerza, de poder hacer, 
de posibilidad de producir un cambio. El tema del poder, como poiencia, ha sido larga- 
mente debatido desde la filosofia. Para Leibnitz, el poder es la posibilidad de cambio 
que admite dos distinciones: la potencia activa, como accion, es algo capaz de hacer, 
tambien llamada facultad; y la potencia pasiva, capaz de recibir un cambio, tambien 
llamada receptividad3. 
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El poder, faculta para hacer cosas y para infiuir en el comportamiento de 10s 
demas. EL PODER PERMITE QUE LAS COSAS SE HAGAN, por lo tanto no se puede 
considerar como algo negativo o peligroso. Pero le otorga a algunas personas una 
herramienta que no todos poseen, al menos no con la misma intensidad, lo que las 
diferencia del resto de 10s mortales. Les da una sensacion de superioridad, que se 
revela en el ejercicio de ese poder. 
No es el poder malo en si, es en el uso abusivo, caprichoso, o excesivo del 
mismo donde se encuentra ei germen del mal. La naturaleza humana es, en su com- 
plejidad, generalmente tentada en el ejercicio "autista' del poder. Se transforma de una 
1 PERROW, Chades, Saciologia de las organizaaones. Capitulo I. 
CHIAVENATO, Idalterlo, lntroduccion a la Teoria General de la Administration. Pag. 220 
3 FERRATER MORA, J&, Diccionario de Filosolia. Tomo II pag. 459. 
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potencia para hacer, en una potencia para generar poder y hacer sentir a 10s otros 
la presencia del mismo. No se utiliza para transforrnar, crecer, desarrollar, producir; 
sin0 para consewarlo o acrecentarlo, Quien tiene poder, puede "disponer', y esta en 
una situation diferente de quienes no pueden hacerlo o pueden disponer 'menos". No 
quieren perder esa posicion en cierlo rnodo privilegiada, y luchan y operan en ese sen- 
tido, a la vez que disfrutan alimentando su ego por esa sensacion de superioridad. 
El ejercicio de la autoridad, genera poder. Estos terminos son a menudo con- 
fundidos y pensados como sinonimos. Parecidas deforrnaciones se dan en uno y otro, a 
tal punto de relacionarlo con el ternor. En un pensamiento tipicarnenle autoritario, se 
obedece solamente por ternor. Mene a mi memoria la reflexion de una persona que 
desempefiaba funciones con mando a nivel intermedio "Cuando veo que no me temen, 
me preocupa. Sefial que estoy perdiendo autoridad'. Pareciera que para que las perso- 
nas obedezcan, hay que asustarlas de algtjn modo, como para que no piensen y no 
cuestionen las directivas que se les den. 
Barrow sostiene que uno de 10s efectos que produce la jerarquia de autoridad 
es 'rigidez y timidez: Quienes se encuentran bajo el mando de otros en la escala jerar- 
quica, ven dificultadas sus relaciones ascendentes por el tenor de transmihr rnalas 
noticias, o de sugerir carnbios. Cuando piensan o se imaginan en un mejor modo de 
efectuar una actividad, se cuidan de mmunicarlo porque puede ser interpretado como 
una critica a su superior, ya que no se le ocurrio a el. 
Cuando ese superior se rnuestra dictatorial, 10s temores se agudizan, frenando 
cualquier atisbo de iniciativa y creatividad, con lo que se esta perdiendo verdadera 
capacidad hurnana. Pero si adernas el jefe trata rnal a sus empleados, ese efecto de 
rigidez y timidez se acentua. 
Una inteligente diferenuacion, por la simpleza que encierra, es la que elaboro 
Douglas Mc Gregor en cuanto al concept0 del hombre, desde el punto de vista de ias 
organizaciones, y de la postura del mismo ante el trabajo. Sobre este modelo avanzo 
Rensis Likert complejizandolo, y agregando mas variables. Pero a 10s fines de este 
trabajo, creo que resulta mas claro analizar las teorias X e Y de Mc Gregor. 
Las personas X son aquellas para quienes el trabajo es un castigo, un ma1 bi- 
blico que se debe evitar, si se puede. Tienen una aversion natural por el y sblo siwe 
para procurarse el sustento. Lo ideal seria vivir sin trabajar, por lo tanto, para que tra- 
PERROW, Charles, op. ut. pAg. 36 













con el mhimo de posibilidades de las personas, sino con el minimo de obediencia 
necesaria como para no ser cueslionados. 
El maltrato empeora en sus efectos si es publico. Ya no se degrada a una per- 
sona frente a si misma, sino tambien frente a 10s demas. Dentro del campus de cumpli- 
mienlo posible, ya no se sienle obligado a hacer, sino obligado a no hacer, para salva- 
guardar su propio respeto. 
Rese~aran para si las ideas de innovacion, de mejoramienlo, de creatividad. 
Esto pejudica a la organizaciones, ya que la competitividad esla en gran parte basada 
en estos aspeclos. Tambien complicaran, si pueden, la tarea del jefe. Cuando alguien, 
un cliente por ejemplo, se presenta con algun problema, y aun cuando pudieran solu- 
cionarlo, una salida tipica es mandarlo a hablar con el, en parte para no comprometer- 
se, y en parte como devolution de genSlezas. 
La sociedad tambien recibe, aunque indirectamente, 10s efectos del maltrato. A 
traves de las familias de 10s miembros de la organizacion, lanto porque soportan ios 
estados de animo del trabajador, sus humores y sinsabores y hasta su estado de en- 
fermedad que puede provocar, o porque se tienda a repelir palrones de conducta 
aprendidos. La persona maltratada aprende tambien a maltratar. 
La sociedad tambien lo sufre a lraves de 10s klientes de las organizaciones, 
cuyos contactos ocurren con personas que no son bien tratadas. lmaginemos que ocu- 
rre cuando una persona angustiada, enojada o desalentada atiende a alguien: habra en 
el trato hostilidad, indiferencia, incapacidad, temor, elc. Y cuando nos referimos a 
clientes, lanto eslamos hablando de personas que concurren a oficinas del estado a 
pagar sus impuestos, a hospilales para ser atendidas o a consultorios medicos, a visitar 
museos o bibliolecas o a comprar a un comercio. 
Denlro de la organizacion, se pueden ver afectados sus propios cornpaheros 
de trabajo, y tambien quienes dependen jerarquicamenle de el, por 10s mismos motivos 
recien explicados. 
Dicho de otro modo, un jefe que maltrata a sus empleados, maltrala a parte de 
la sociedad. Es un estado de cosas en el que nadie gana y todos pierden. 
Aplicando el pensamienlo contrario, es facil imaginar 10s efeclos positivos que 
acarrearia un comporlamiento comprensivo, correcto, cordial, justo y equitativo. 
SOLUCIONES POSIBLES 
Se pueden rnodificar conductas no deseadas dentro de la organizacion?. Creo 
que si, y que se puede intentar dentro de lo que podernos liarnar dos vias: la institu- 
cional y la personal. 
Creando mecanismos que ~rnpidan que el linico punto de contact0 de las per- 
sonas con la estructura jerarquica de la organizacion sea a traves de sus jefes. Si se 
crean canales de cornunicacion dis6ntos a 10s "baja ordenes", si se alienta a que se 
sugieran ~deas rnejoradoras, se den opiniones y se expresen probiernas que estan 
instaados. 
Claro que adernas se debe analizar la inforrnaci~n que se obtenga y se deben 
tornar decisiones de acuerdo a ella. Aunque parece obvio rnencionarlo, de nada servira 
el esfuerzo de obtener inforrnacion si no se utiliza. Por el contrario, seguramente au- 
rnentara el rnalestar. 
Un ejernplo importante lo constituyen las encuestas sobre docentes q w  con- 
testan ios alurnnos en la Universidad Nacional de Cuyo. Adernas de revear distintos 
problernas que existen, se puede percibir un carnbio de actitud en profesores que te- 
nian una conducta tefiida de soberbia y sentimientos de superioridad, han pasado a un 
trato mas cordial y cercano con 10s alurnnos. i se ra  que se esta entendiendo que, a 
partjr de que 10s alurnnos pueden evaluar, tarnbien tienen algun poder y no son 'inferio- 
res" respecto a 10s docentes?. 
Otro rnodo, podria ser que trabajadores y jefes de distintas areas cornpartan 
iugares cornunes para desayunar por ejemplo, si a s  circunslancias de la organizacion 
lo permitieran. Esto tiende a acercarlos corno seres hurnanos, creando espacios cornu- 
nes despojados de estructuras de autoridad. 
A 10s jefes se !os debe controlar no solo en cuanto a 10s resultados obtenidos, 
sino tarnbien en su rnanejo con el personal que tenga a carga y crear situaciones de 
acercarniento, puede brindar datosvaliosos. 
2- VIA PERSONA! 
Keferida a acciones que prornuevan carnbios internos en las personas, rnodifi- 
cando o recreando algunos canceptos corno por ejernplo: que significa autoridad, que 
es el trabajo, que se entjende cuando hablarnos del hombre. Lograi en quienes no ios 
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lenen, el desarrollo de pensarnientos empatbs, aprendiendo a ponerse en el lugar 
del otro, tratando de sentirlo que siente el otro. 
Hay jefes que rnaltralan, per0 en realidad, algunas veces, no son conscientes 
del dairo que causan, ni de obmo son percibidos por 10s dernas. Quiz& no quieren humi- 
Ilar, per0 en realidad humillan, no quieren ofender, per0 lo hacen. Es necesario llamar la 
atencion sobre este terna. 
Puede recurrirse a seminarios, drarnatizaciones, cursos, etc. Ya sea que se 
este enfocando este problema concretamente, ya sea que se aborde rnientras se 10s 
capacita en alguna destreza vinculada con sus respeclvas aclividades. 
Segurarnente, no sera un cambio que se produzca de un mornento para olro. 
Pero, a pesar de que resulte dificil, lento y complejo, con d l o  empezar a cambiar, segu- 
ramente se nolara la diferencia. Lo ideal sera lograr jefes con 10s cuales valga la 
pena, o mejor dicho, valga la alegria trabajar. 
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